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 I
摘  要 
在当今电子制造业环境中，企业面临着需求波动剧烈、关键性原材料和生产资源紧
缺的外部环境，同时面临着资源整合和流程设计不合理的内部环境。如何在供应链管理
中有效整合各段需求，设计出快速有效的供应系统，S&OP(销售运营计划)的应用及优
化能有效的整合前段需求、提升对客户订单的响应及履约速度、缩短瓶颈性原材料供应
周期、降低供应链各段的库存等等，因此 S&OP 的应用及持续优化是企业保持竞争优
势的重要手段，是企业健康持续发展的根基。 
本文以现代供应链管理理论和 S&OP 为依据，结合流程管理理论、运作管理理论
等对 L 集团 TP 电脑事业部的 S&OP 业务进行分析和优化。通过介绍公司现有的 S&OP
业务以及存在的问题，结合未来公司发展战略，探讨提出有效的解决方法和相关措施。
本文中 L 集团 TP 事业部 S&OP 的优化，主要基于需求预测管理的整合，提出需求责任
到各大区域，BU(Business Unit)独立出来只负责开发产品，供应链 从被动的推式需求
转变为拉式需求；提出了客户对定制化需要的响应方案；完善了产品的生命周期管理和
库存管理，达到了理论上的成品零库存要求；通过对原物料的分类，整合资源管理关键
物料及 VMI(供应商管理库存)应用降低原物料供应风险及成本；优化现有的 OTS（Order 
To Ship）周期，提升客户满意度；以及正在建立 L 集团全球库存信息系统来更加系统
化和标准化的管理及分析全球库存。本文通过研究 L 集团公司 TP 电脑事业部的 S&OP
运作管理的优化思路及实践，有助于电子制造业不断提升自有的 S&OP 流程，更好的
做到供需平衡，以获得持续的竞争优势。 
 
关键词：销售运营计划；需求管理；库存管理 
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Abstract 
Nowadays, the Electronic Manufacturing Industry facing not only serious demand 
fluctuation, key parts and manufacture resources shortage external environment, but also 
under resources consolidation and unreasonable process internal environment. How to design 
effective supply chain system and integrate all kinds of demand? S&OP application and 
optimization could help to integrate front-end demand, improve the sells order response and 
fulfillment speed, shorten the bottleneck material L/T and reduce the inventory, etc. So, the 
continuous utilization and optimization of S&OP are the important way to keep enterprise 
competitive advantage and also the foundation for sustainable development. 
This paper apply for modern theory of supply chain management, process management 
theory, operation management theory to analysis and optimize S&OP of L corporation TP 
computer business division. Base on current S&OP existing problems and future development 
strategy to explore effective countermeasures. The S&OP optimization focus on demand 
forecast integration, demand liability claim to geography, business unit concentrate on new 
product development, supply chain change from push model to pull model, work out 
customized order reaction plan, optimized the product life cycle management and inventory 
management process so that to achieve the “zero inventory” target. Categorize the raw material 
to manage through different strategy, application VMI/LMI to reduce the supply risk and cost. 
Optimize the order to ship index and planned ship date to improve the customer’s satisfaction, 
and it will set up global inventory system to achieve inventory visibility around different 
ODM. This paper research on TP business division S&OP optimization plan and practice, it 
could be referred to EMS company to improve the S&OP process so that demand supply will 
better balance and obtain continually competitive advantage. 
 
Keywords: S&OP; Demand Management; Inventory Management 
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第一章  绪论 
第一节 研究背景 
对于现在的企业尤其是电子制造企业，供应链管理能力是其生存和发展的核心
竞争能力之一，企业通过不断地整合供应链资源配置，优化流程来提升竞争力。对
于大规模生产的企业来说如何提高需求预测的准确性，如何让预测计划能更有效的
指导生产计划，如何降低关键物料供应周期，如何更有效管理库存，如何提升客户
对于 OTS（Order To Ship，订单出货期）满意度等等这些问题都是供应链管理中最核
心部分，有效的实施销售运营计划 S&OP（Sales& Operation Planning，销售运营计划）
成为每个制造企业持续优化供应链，保持供需平衡的有利工具。 
本文的 L 集团 TP 电脑事业部隶属于 L 集团个人电脑事业群，是 L 集团的主营
业务和最主要利润贡献。从L集团 2014和 2015财年发布的财务报表可以看出在 2014
财年，L 集团进一步巩固在全球个人电脑市场的龙头地位，全年市场份额增加 2.1 个
百分点达 17.7%，市场份额再创新高；全年个人电脑销量年比年上升 5%，同期整体
行业下跌 8%。尽管中国个人电脑市场发展放缓，L 集团在当地的经营盈利率仍提升
了 1 个百分点。同时，在亚太区的业务盈利持续提升，市场份额创新高至约 15%。
在 2014/15 财年，L 个人电脑业务在全球的市场份额更是史无前例的达到了 19%。过
去的一个季度，L 在欧洲/中东/非洲区的营业额首次超越中国区的个人电脑营业额。
与此同时，L 在美国更超越苹果公司，成为当地第三大个人电脑厂商。整体而言，即
使市场环境严峻，L 个人电脑销量和市场份额仍然持续快速增长，连续 20 个季度超
越个人电脑整体市场表现。而在个人电脑产品中，TP 产品贡献了超过 70%的利润。 
在这样一个大环境不断在衰落的市场中，L 集团个人电脑业务能独善其身并逆势
增长，公司业绩的增加肯定离不开领导者正确的战略，但作为个人电脑这样一个非
常成熟并进入门槛很低的产业，卓越的供应链系统是支撑这样成长的重要原因之一。
市场研究机构 Gartner 在 2014 年 5 月 22 日美国凤凰城举行的供应链管理者大会上，
宣布了全球供应链 25 强名单，L 集团作为中国唯一并且整个亚洲只有两家入选的企
业，排名全球供应链第 16 位，可见供应链管理绩效对于 L 集团的贡献之大。因此，
本文主要研究分析目前 L 集团 TP 电脑事业部供应链 S&OP 的运作、出现的问题以
及优化解决方案。 
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第二节 研究目的和意义 
现在的制造企业供应链不是单一独立的需求管理、库存管理、订单管理、采购
管理等等，而是需要设计出整个一套系统从需求的评审到输入、内部资源评估反馈、
采购与订单管理、输出到客户的动态过程。因此本论文对于 L 集团 TP 电脑事业部
S&OP 现有的流程和方法进行剖析，找出适合 TP 电脑事业部发展的 S&OP 模式，对
于 L 集团其他业务事业部 S&OP 的运作有现实的指导意义，同时也可以对其他规模
电子制造企业有一定借鉴作用。 
一、对集团的作用 
L 集团作为目前全球最大的电脑制造商，其内部分为四个大的产品事业部：PC
业务集团、移动业务集团、企业级业务集团、云服务业务集团，其中 PC 业务集团、
移动业务集团和企业级业务集团都是从事于硬件产品的设计、制造和销售，云服务
业务集团主要从事于互联网存储和应用产品开发。虽然前三个硬件业务集团同属于 L
集团，但是由于 Think 品牌前身是从 IBM 购买过来的历史原因，内部的供应链和管
理流程完全是不一样。TP 电脑事业部作为最核心的产品事业处，其供应链 S&OP 应
用也是更加优化于其他事业部，所以对于 TP 电脑事业部的 S&OP 研究对于集团整体
供应链整合和优化有着重要的借鉴意义。 
二、对其他规模电子制造企业借鉴作用 
TP 电脑事业部供应链运作系统主要集中在深圳，而深圳作为中国最主要的电子
制造企业基地有着众多的规模以上的企业，在发展的过程中他们目前同样面临着类
似的问题，在激烈的市场竞争环境下，如何优化产品预测能力、及时影响客户对订
单要求和提升供应链整体协作性，通过对 L 集团 TP 电脑事业部 S&OP 的研究对这
类企业有着一定的借鉴作用。 
第三节 研究的内容与框架 
一、研究的主要内容 
本文主要对以下几点主要内容进行了研究和分析： 
1. 分析研究了 L 集团 TP 电脑 S&OP 运营中需求预测率低的问题，通过需求管
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理的优化提升需求预测率。 
2. 分析研究了 L 集团 TP 电脑 S&OP 运营中 OTS 周期长和 PSD(Planned Ship 
Date，计划出货时间)准确率低的问题，通过因素分析法找出了问题的原因，并针对
不同原因归类责任部门整改提升。 
3. 分析研究了 L 集团 TP 电脑 S&OP 运营中原物料和半成品库存管理问题，通
过物料 ABC 分类管理、VMI（Vendor Managed Inventory，供应商管理库存）/LMI
（Logistic Managed Inventory，物流管理库存）应用以及 DOI（Days Of Inventory，
库存天数）管理应用等来优化原物料及半成品库存管理。 
4. 分析研究了 L 集团 TP 电脑 S&OP 运营中原物料紧缺问题，提出了从采购策
略、供应弹性管理以及新产品需求评审和生命周期管理方面来优化提升。 
5. 分析研究了 L 集团 TP 电脑 S&OP 运营组织计划的问题并通过组织流程调整
和业务变更进行优化提升。 
二、论文结构介绍、研究的逻辑框图和研究方法 
（一）论文结构介绍 
论文首先介绍了 S&OP 的理论发展，S&OP 管理的目标特点等等，然后论文提
出和分析了目前 L 集团 TP 电脑事业部 S&OP 相关背景和运行中存在的问题，再提
出问题优化的方案和实施后的效果，最后提出论文的结论。 
（二）研究的逻辑框图 
如图 1-1 为 L 集团 TP 电脑 S&OP 运行逻辑框图，通过对 L 集团 TP 电脑事业部
产品中心、销售计划部门、供应链产品计划部门、物料计划部门、采购部门、订单
管理等部门的调查研究找出问题并结合相关需求预测数据、OTS&PSD 准确率及库存
等数据分析探讨问题的改善方案。 
（三）论文研究方法 
论文采用的是案例研究方法，研究分析 TP 电脑事业部 S&OP 运作所处的背景，
提出存在的问题，结合 S&OP 运作理论、供应链管理理论、库存管理理论、VMI/LMI
理论、产品生命周期管理理论等理论知识，提出了优化改善方案。 
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图 1-1：L 集团 TP 电脑 S&OP 运行逻辑框图 
资料来源：根据 L 集团内部资料整理，2015 
第四节 研究的理论基础 
一、S&OP 定义介绍 
S&OP，Sales and Operations Planning 是销售与运营计划的缩写，于上世纪八十
年代源于西方国家，是由供应链管理逐步向全流程运营管理方面发展而来的产物。
关于 S&OP 的定义，最早 S&OP 管理的提出者 Dick Ling 认为 S&OP 是一个过程，
是关于聚焦各部门目标，从而实现公司整体目标的全局综合性的决策，而不是关于
最小库存单位级（单件产品）的决策。在 APICS（美国生产与库存管理协会）字典
中，S&OP 的定义是“设定整体制造产量及其他活动水平的一种功能，其目的是最好
地满足当前计划中的销售水平，同时实现整体商业目标，例如盈利、生产力、有竞
争力的顾客交付周期、库存及储备水平等”。Ling 和 Goddard 提出，S&OP 是通过
收集和整合销售、生产、工程、采购、财务各部门的信息和数据，围绕公司目标而
开展的一系列的、制度化的、关于企业规划的沟通、修正和更新活动[1]。Gregory 认
为 S&OP 是各种业务流程的基础，其目标是将公司战略同财务预算、经营分析、物
料储备和资源调配协调到一起，是各种围绕目标前瞻性行动的源头[2]。Copacino 认为 
S&OP 是一个帮助企业维持需求和供应平衡的管理流程，S&OP 重点是做总量（产
品族）计划，使细分（单个产品或订单）问题得到更好地解决[3]。Wing 和 Perry 针对
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医药行业的情况提出，S&OP 是一个以月为周期具有弹性的、递进式的规划流程。
它以产品和货币单位提供信息，集成了企业生产运营和财务计划。它是一个跨职能
的流程，需要生产、财务、销售及企业高层的参与实施。Smith 认为 S&OP 是衔接
企业战略计划、商业计划和诸如订单录入、主排程、采购等日常运营活动的重要工
具。S&OP 能够使企业高层对企业有一个全盘的了解和把握，是企业决策重要的支持
工具。以上所见，销售与运营计划（S&OP）是企业通过例行的讨论与沟通，对市场
营销和销售计划，以及制造、研发、采购和财务方面的有效资源进行综合平衡，以
此更新各部门业务运作计划，协调一致，实现公司总体经营战略目标的过程[4]。 
二、S&OP 管理的特点 
S&OP 是一系列目标导向的围绕市场而展开的协同性管理行为，这些目标导向
起码包括如下内容：（1）投入产出预算、资金规划；（2）产能规划、生产计划安排；
（3）物料采购计划、发货及库存；（4）人力资源规划、组织和未来发展。S&OP 预
测有以下特性：首先是不确定性，一般情况下时间距离越近，预测的不确定性越小，
反之，预测的不确定性越大。其次，任何活动受内部因素和外界环境的影响，S&OP
决策也需要对企业内外环境有较清楚地认识。再次，世界上没有无因的果，也没有
无果的因，S&OP 的结果一定是各种关键因素共同综合的结果。最后，在较短时间
内，企业的内外环境和销售行为保持相对稳定，依照惯性预测的结果将有一定规律
性[5]。因此，在一定条件下，通过历史规律可以推导未来预测，从而变成 S&OP 制
定的参考。 
除了上述因素之外，S&OP 还需要制定一个涵盖目标、流程和参与者的清晰的销
售与运作规划流程，来推动上述目标的实现，这些核心流程包括：第一，负责市场
客户需求管理的部门，应当对预测水平负责，以及使各业务计划与市场需求相吻合，
这是首要的前提；第二，负责客户需求研制的部门要实现客户需求，并且负责承担
产品管理和向市场通知产品状态的任务；第三，负责产品生产和物料管理的部门，
需要根据客户需求分解物料采购，制定可达成的物料到料安排及生产发货安排。 
三、S&OP 管理的目标 
S&OP 的核心就是要达到供需平衡，当需求大于供应时，不能在客户需要的时候
供应，不仅可能失去商机，而且由此可能导致周未的加班增加，额外运费增加。由
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